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RESUMEN 
Cada vez se hace mas evidente la necesidad de intervenir organizativamente en 
procesos educatives que, a través del sistematismo, aspiran a mayores niveles de efi- 
cacia. El ambito de la educación ((no formal)) n o  se separa de esa necesidad, aunque 
se acusa la falta de investigaciones y estudios al respecto. 
Cualquier planteamiento sobre la organización de instituciones de educación ((no 
formal)) debe respetar si1 caracter diferencial y considera como componentes basi- 
cos el sistema de valores institucionales, la adecuación de s11 estructura y el nivel 
de formalización de s11 sistema relacional. Asimismo, debe asumir el modelo de di- 
rección mas adecuado y la incidencia que el carácter no formal da  a 10s elementos 
organizativo y a las dimensiones de las funciones organizativas. 
ABSTRACT 
Each time is more evident the need to intervene organizativement in educative pro- 
cess that, throilght the systematism, aspires to larger Ievels of  efficacy. The field 
of ((no-formal)) education has also this need, although it is evident the absence of 
researchs and stildies aboot this ambit. 
Any implantation about organization of ccno-formal)) education institiltions mus 
respect his differential character and considerate like basic components the system 
of institutional values, the adequacy of his strilcture and the level of formalization 
of his relational system. 
Likewise, it must assume the management model more adequate and the inciden- 
ce that the n o  formal character gives to organizative elements and to the dimension 
of organizative functions. 
1. CONSIDERACIONES PREVIAS 
Plantearse la organización de instituciones de educacion no formal exi- 
ge, cuando menos, delimitar 10s elementos de partida que como conceptua- 
lizaciones se van a utilizar. Se busca evitar con el10 10s peligros que, como 
la realización de ingerencias improcedentes y la falta de univocidad en el 
lenguaje, afectan a ámbitos recientes de la reflexión pedagógica. 
Referenciar a la educacion no formal supone de entrada quitar sustanti- 
vidad a este modelo, ya que se define su existencia por la negación. Razo- 
nes de peso histórico explican, aunque no justifican, tal denominación, que 
obliga de antemano a clarificar el significado que se da a la cceducación for- 
mal)). Con ella nos referimos generalmente a una doble interpretación: 
a) La educacion que desemboca en la obtención de un titulo académico es- 
tandarizado, y por 10 tanto regulado en las formas de acceder y conse- 
guirlo, relacionado con la estructura del sistema educativo. 
b) El modelo educativo que utiliza elementos que pueden ser catalogados 
de ccclásicos)~ en el sistema educativo: centros escolares, programas prees- 
tablecidos, profesores presenciales, aulas y horarios rigidos (SARRAMONA, 
1982: 49). 
Consideramos, por tanto, como educación no formal al proceso de inter- 
vención educativa que se realiza al margen del sistema educativo, que pue- 
de utilizar o no medios ctno convencionales)) y que mantiene estructuras con 
entidad propia aunque no sean generalizadas. 
Identificar 10 formal con 10 importante o ((10 serio)) es caer en el error 
por la via del estereotipo y de la simplicidad. Igualmente, 10 es el establecer 
la similitud entre la educacion no formal y la educacion asistematica (ccin- 
formal))). La educacion no formal no excluye la posibilidad de alcanzar una 
alta preparación personal y profesional, e incluso una titulación aceptada 
ampliamente a nivel social aunque no reconocida oficialmente, ni justifica 
la falta de un sistematismo que resulta imprescindible para conseguir pro- 
cesos educativos eficaces. 
El sistematismo en la acción es el que apoya la necesidad de realizar pla- 
nificaciones (sean implícitas o explícitas) y de ordenar 10s medios que acom- 
pañan a la actividad. Surge asi la organización de tareas, que, cuando son 
diversas, se realizan por varias personas o se dirigen a colectividades am- 
p l i a~ ,  exige la generación de estructuras estables y explica el nacimiento de 
las organizaciones. 
La organización, sea considerada como actividad, como estructura o co- 
mo ámbito de reflexión y especulacion, queda, por tanto, muy relacionada 
con la evolución de las sociedades. Sin embargo, no podemos olvidar que 
nos movemos en el campo educativo y, en este sentido, habremos de consi- 
derar necesariamente las connotaciones que 10 educativo confiere a 10s pro- 
cesos organizativos. 
Nos adentramos plenamente en el ambito de la organización escolar si 
por tal entendemos el estudio de la interrelación mas adecuada de 10s ele- 
mentos que intervienen en una realidad escolar con vistas a conseguir la rea- 
lización de un proyecto educativo. De manera mas matizada podemos rea- 
lizar algunos comentarios: 
a) Expresamente se habla de conseguir una mejora educativa, con 10 que 
se caracteriza el objetivo prioritario que ha de seguir cualquier actuación 
en el campo organizativo. 
b) Se destaca que el objeto de estudio de la organización no es el analisis 
de 10s elementos en si mismos (monitores, usuarios, espacios, etc.) sino 
en su interrelación con 10s demas y en función del objetivo planteado. 
c) Hablamos de realidad escolar y no de escuela para enfatizar mas nuestro 
concepto de escuela como ambito para el aprendizaje sistematico. La or- 
ganización escolar comprende, por tanto, el analisis de realidades de edu- 
cación formal y no formal siempre que en ellas haya un proceso sistema- 
tico de aprendizaje. 
d) Por otra parte, la realidad escolar queda definida y enmarcada en reali- 
dades mas amplias con las que mantiene variadas relaciones. En tal sen- 
tido, habra que considerar tanto el intorno como el entorno escolar en 
cuanto influye en aquel y permite, de acuerdo a sus especificaciones, ha- 
blar de diferentes tipologias escolares. 
e) Si bien es cierto que no se habla de complejidad de la realidad escolar, 
pues siempre habra necesidad de estructurarla mas o menos definidamente 
(pensamos, por ejemplo, en un espacio, horari0 y presupuesto), la orga- 
nización escolar adquirira una mayor utilidad y sentido en realidades com- 
plejas donde la necesidad de ordenación es mas importante dada la ma- 
yor dispersión de intereses individuales. (CAIRIN, 1987: 13 1-1  34). 
La atención a las instituciones educativas como sistemas abiertos es algo 
no cuestionado y ampliamente admitido a partir del reconocimiento de las 
relaciones que se establecen entre educación-sociedad-cultura. El dinamis- 
mo y dependencia que acompañan a las relaciones entre las instituciones 
educativas y su entorno tiene un reflejo tipico en la educación no formal, 
donde pueden claramente diferenciarse las organizaciones a partir del com- 
promiso que mantienen frente al entorno. 
La falta de ajuste a patrones estandars y preestablecidos de organizacion, 
como algo propio de las instituciones de educación no formal, unido a la 
falta de investigación y perspectiva histórica en ese campo, dificulta la ge- 
neralización de propilestas organizativas y, mas bien, justifica, en la fase 
de desarrollo en que nos encontrarnos, la realización de analisis institucio- 
nales diferenciados en función de 10s objetivos asurnidos y de 10s rnedios 
pilestos para s11 realización. 
Asurnir la irnportancia que 10s estudios diferenciales pueden aportar a la 
clarificación organizativa de las instituciones de educación no formal no in- 
valida 10s estudios de aproximación que desde la ciencia de la organización 
y de la organización escolar puedan hacerse. Situados en esta i~ltima pers- 
pectiva, proporcionamos a continuación un analisis introductorio y orien- 
tativo sobre 10s procesos de reflexión y acción que, en pos de una rnayor 
eficacia organizativa, toda institución educativa debe realizar. Son, en to- 
do caso, reflexiones previas dado el estado prirnitivo de la cuestión que ana- 
lizamos. 
2. LOS COMPONENTES DE LA ORGANIZACION 
La existencia de objetivos es un elemento esencial a cualquier organiza- 
ción que se deduce de la propia conceptualización que hemos dado al tér- 
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mino organización. A ellos cabria añadir la necesidad de una estructura y, 
en todo caso, un sistema relacional (Grafico 1) que nos permita garantizar 
el funcionamiento estructural de acuerdo con 10s objetivos planteados ( I ) .  
Los valores son el origen y guia de toda la organización y a partir de ellos 
se construyen el resto de 10s componentes. Incluyen la delimitación de fi- 
nes, objetivos y propósitos que se desean lograr, asi como el estilo del com- 
portamiento conjunt0 de la organización. Su analisis es fundamental para 
clarificar el sentido de cualquier institución y, a la vez, para establecer 10s 
criterios diferenciadores que le dan un sentido particular. 
La realización de 10s objetivos precisa de la consideración de diferentes 
actividades relacionadas de un modo dinamico, que suponen, en ultimo ex- 
tremo, la articulación de puestos y la ordenación de instancias. Nace asi 
la estructura con un sentido instrumental respecto a 10s objetivos. 
El sistema relacional 10 configuran, por su parte, las personas que, de 
acuerdo con sus necesidades y expectativas individuales o respecto a la or- 
ganización, con sus conocimientos y con sus posibilidades tecnológicas, es- 
tablecen, en función de su situación en la estructura organizativa y depen- 
diendo de 10s valores de la institución, formas de relación que contribuyen 
a conformar el llamado clima organizacional. 
Valores, estructura y sistema relacional son elementos íntimamente uni- 
dos pero no siempre coherentes. La relación objetivos-estructura no puede 
calificarse de directa y mimética, pues, si bien a menudo una estructura res- 
ponde a 10s planteamientos definidos en 10s objetivos, no siempre se puede 
decir que por el objetivo se puede predecir la estructura de una organiza- 
ción. Pueden ser variados 10s ejemplos de diversas estructuras que desarro- 
llan un objetivo idéntico o estructuras idénticas que sirven a objetivos di- 
versos. Igualmente, se encuentran a menudo organizaciones con objetivos 
y estructuras bien definidas y coherentes pero con un sistema relacional pri- 
mitivo y que impide ((de facto)) el funcionamiento eficaz de la estructura 
en relación a 10s objetivos establecidos. 
Las instituciones de educación no formal que quieran mejorar su funcio- 
narniento organizativo deberán estar atentas a 10s componentes citados, tanto 
en su consideración individual como en su interrelación. Potenciar proce- 
sos de innovación puede hacerse a partir de la intervención sobre el campo 
de 10s valores, de la estructura o del sistema relacional, o bien mediante in- 
tervenciones que incidan en 10s tres componentes citados al mejorar su con- 
tenido o al aumentar su coherencia. 
Clarificar las finalidades de una institución, delimitar sus objetivos y es- 
(1) De manera mis  explicita, MUNICIO (1986: 316) habla de valores, estructura, tecnologia, 
persona y entorno como componentes básicos de las organizaciones. 
tablecer propósitos alcanzables y coherentes con las posibilidades de la or- 
ganización es una via que incide en el ambito de 10s valores. Muchas de las 
instituciones de educación no formal acusan en su eficacia la falta de metas 
claras, su diversidad (a veces tanta como personas con responsabilidad fun- 
cional interactúan) o su ambigüedad y utopia. 
Las funciones variadas que a veces se asignan a las instituciones educati- 
vas, la diversidad de personas que atienden, la falta de identidad colectiva 
que les acompaña u otros factores, hacen que su nivel de indeterminación 
sea alto y que se les califique con frecuencia de complejas y de débiles orga- 
nizativamente. Su unidad, a partir de tales presupuestos, puede tildarse de 
precaria y mantenida tan so10 a base de requisitos formales externos: hora- 
rio, usar el mismo nombre de centro, pertenecer al mismo barrio, etc ... 
Este equilibri0 precario, que respecto al ambito de 10s valores se recono- 
ce en las instituciones educativas, adquiere mayor dimensión cuando se ana- 
liza el campo de 10 no formal. Aquí, al dinamismo propio de todo 10 educa- 
tivo se añade el papel cambiante que las instituciones tienen, dada la intima 
relación que habitualmente mantienen con un entorno igualmente cambiante. 
La insistencia en la necesaria clarificación de 10s valores organizaciona- 
les, que se defiende en el caso de las instituciones de educación no formal, 
no resulta un capricho sino una necesidad. Si quieren aspirar a resultados 
educativos deben procurar, por la naturaleza sistematica y a largo piazo de 
10 educativo, una cierta estabilidad en 10s planteamientos. 
La estructura ha de facilitar la consecución de 10s objetivos y es en tal 
sentido, a menudo, el elemento operativo puesto en marcha para s11 realiza- 
ción. Como esquema formal de relaciones dentro de una organización cons- 
tituye el elemento mas estable de las organizaciones y, por ello, su garantia 
de permanencia y, al mismo tiempo, el ambito de mayor resistencia al cam- 
bio organizacional. 
Pero 10s problemas de las estructuras organizativas no se reducen a si1 
nivel de coherencia con 10s objetivos ni a su estabilidad; también afectan 
a s11 propia nati~raleza (jcómo lograr la mas adecuada interrelación entre 
10s elementos?) y a su realidad temporal respecto a 10s objetivos. Reducir 
el estudio de las estructuras a la clasificación de actividades fines y activida- 
des medios (reflejados en 10s modelos estructurales ccline)) y ccstaff))) nos 
parece insuficiente, cuando aún se esta en un estadio primitivo en el analisis 
de la conformación de grupos y de relaciones en función de la actividad o 
en el estudio de la desviación de objetivos (ccgoal displacement))) que se pro- 
duce cuando hay identificación de cometidos parciales como finales. Asi- 
mismo, en muchas ocasiones, las organizaciones, al partir de grupos peque- 
Ros que van definiendo paulatinamente procesos estructurales, a 10s que no 
son ajenos situaciones circunstanciales, se encuentran con esquemas formales 
de relación no plenamente coherentes con 10s objetivos institucionales. 
La estructura es, por otra parte, el marco de referencia obligado para el 
sistema psicosociológico. Estudios diversos (IVANCEVICH y DONELLY, 1975; 
JAMES y JONES, 1976; BERGER y CUMMING, 1979; entre otros) señalan la in- 
fluencia que aqi~el elemento tiene en el comportamiento y actitudes de 10s 
miembros de la organización. Evidencian como, en organizaciones con per- 
sonal profesional, la descentralización favorece las actitudes positivas, el 
rendimiento y la comunicación verbal en aspectos relacionados con el pro- 
pio trabajo; también apuntan al mayor nivel de satisfaccion y eficacia de 
las organizaciones ((planas)) cuando son de tamaño pequeño, a la relacion 
positiva entre el nivel organizacional ocupado, la amplitud de control y la 
satisfacción laboral y a la mayor alienación que acusan 10s profesionales 
cuanto mayor es el grado de formalización que exista, aunque en algunos 
casos las caracteristicas personales pueden dar perfiles diferentes (CAIRIN, 
1989a: 135-136). 
Cabe por tanto plantearse, en cada institución educativa, si las estructu- 
ras existentes son adecuadas, suficientes o demasiadas; si la división del tra- 
bajo (organización vertical, horizontal y ctstaff))) queda bien delimitada; si 
el grado o nivel de control es el apropiado, considerando su incidencia en 
la ((extensión de la organización)) y en el binomi0 centralización-descentra- 
lización; y todo el10 en funcion de dimensiones como tamaño, tecnologia 
a aplicar, complejidad, nivel de formalización deseado u otras. 
Las instituciones de educación no formal deberian, en virtud de 10s plan- 
teamientos anteriores, tener un alto margen de maniobra para definir y ca- 
racterizar sus estructuras. Parece razonable exigir, al respecto, la existencia 
de estructuras con un alto grado de flexibilidad, que permita su continua 
adecl~ación a las demandas del entorno y facilite su dinamismo. La autono- 
mia que esa realidad exige conlleva, no obstante, el peligro de ser una medi- 
da contraproducente si sirve para aumentar excesivamente el nivel normati- 
vo interno. 
El sistema relacional caracteriza plenamente el funcionamiento de las es- 
tructuras a través de 10s procesos de comunicación, de participación, de to- 
ma de decisiones, etc. que implica. S11 referencia a las personas y a 10s mo- 
dos como se comportan le confiere un alto nivel de importancia, agudiza- 
da, en el caso de las instituciones de educacion no formal, por s11 caracteri- 
z,ación habitual como organizaciones con objetivos difusos y estructuras in- 
cipientes que aspiran a la flexibilidad. 
Incidir en el ambito relacional supone mejorar el clima social y la necesa- 
ria adecuacion entre objetivos individuales y colectivos, pero, ademas, con- 
siderar el conjunto de situaciones experienciales e historicas que han ido con- 
formando en la organización distintas simbologias y maneras de hacer. El 
mapa interactivo que presenta el Grafico 2 es un intento de reflejar algunas 
de las variables intervinientes en el clima social. 
Agentes 
- Personales 
La cultura relacional, nor- Clima social Las relaciones 
mas, creencias. percepcio- 
nes, pretensiones de poder. del Centro Sociales 
Cráfico 2: El clima social de un centro y sus elementos nucleares (MEDINA, 1989: 250) 
3 .  LOS CONTENIDOS Y LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION 
Considerar a la organización como totalidad es una realidad que se im- 
pone pero que no invalida 10s intentos de categorizar las diferentes varia- 
bles que la configuran. El Grafico 3 recoge, de acuerdo con nuestra con- 
ceptualización manifestada sobre la organización institucional, una sinte- 
sos conceptual de variables que ha de servir de base para 10s analisis que 
posteriormente realizamos. 
Elementos organizativos, modalidades de organización y dimensiones de 
la función organizativa se interrelacionan en función de situaciones dife- 
renciales (tipologia) bajo el prisma de la eficacia. Se configura asi la eva- 
luación como una variable fundamental que determina 10s procesos de re- 
lación antes mencionados. 
3.1. Los elementos organizativos 
El estudio de 10s elementos humanos, materiales y funcionales que confi- 
guran una organización es un tema de análisis frecuente en 10s manuales 
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Gráfico 3: A t?? hitos re/ac.iona/es en /a Organizacidn. (CA IKIN, 1987: 249) 
de organización. lnteresa su naturaleza en tanto en cuanto configuran si- 
tuaciones en las organizaciones, pero también en la medida en que se rela- 
cionan y se determinan. 
La estructuración de 10s recursos hurnanos exige diferenciar, dentro de 
las instituciones de educación no formal, entre las estructuras vertical, ho- 
rizontal y ctstaff)). Los niveles de autoridad y responsabilidad (estructura 
vertical) no siempre estan bien delimitados por el caracter difuso de 10s fi- 
nes que se persiguen o por la confusa historia que a veces da origen a su 
nacimiento. Por otra parte, se menosprecia a menudo el valor que la parti- 
cipación y 10s procesos de delegación tienen en la cohesión institucional y 
en la implicación personal, seguramente pensando de manera errónea que 
una manera de mantener la cohesión instit~~cional es generar dependencias 
personales y respecto a 10s procesos de información o de toma de decisio- 
nes. 
El diseño material de las instituciones y la organización de actividades 
deben considerar las implicaciones pedagógicas, metodológicas, psicológi- 
cas y sociales que el uso del espacio conlleva. La organización del espacio 
(que comprende tanto la delimitación externa -arquitectura- como la in- 
terna -consecuencia de la ordenación del mobiliario-) es considerada a 
menudo como un aspecto condicionante del clima social (BRONFENRRENNER, 
1987). Espacio disponible y utilizado, amplitud, proporcionalidad, condi- 
ciones fisicas (iluminación, ventilación, acústica, climatización, etc.), con- 
diciones estéticas (formas, colores, coordinación de elementos, etc.) 11 otros 
elementos configuran marcos de referencia que incitan a la colaboracion 
y el esfuerzo o bien sirven como factores inhibidores y forzadores de 
tensiones. 
La estructuración de recursos funcionales implica el analisis de elemen- 
tos como el horario, el presupuesto o la normativa de funcionamiento, gra- 
cias a 10s cuales se garantiza una adecuada interrelación entre 10s recursos 
humanos y 10s materiales. Las instituciones de educación no formal debe- 
rian considerar las posibilidades que al respecto dan horarios flexibles y mo- 
dulares, presupuestos versatiles, por ambitos o por programas y normati- 
vas de regulacion basica frente a las de caracter restrictivo. Pensar en recur- 
sos funcionales preestablecidos de manera rígida es olvidar el caracter pro- 
babilistico de la educación y situarse, con respecto a las instituciones que 
analizamos, en realidades difíciles de asumir. 
3.2. Las dimensiones organizativas 
La actividad organizativa no es única sino que comprende un conjunto 
de funciones diferenciadas (programación, distribución de tareas, actuación, 
coordinación y control-regulación) e íntimamente relacionadas entre sí. 
La planificación es el conjunto de procedimientos que van desde la defi- 
nición de metas, pasando por la racionalización entre metas y medios, has- 
ta la ejecución o realización (SCHIEFEI~REIN, 1978: 23). 
La necesidad de planificar y de programar (planificación temporalizada) 
en las instituciones esta fuera de toda duda si se aspira a alcanzar un mini- 
mo de eficacia. Los problemas de coste, de tiempo, de incertidumbre res- 
pecto a la utilidad e inflexibilidad de la planificación pueden ser asumidos 
cuando se piensa en las ventajas que proporciona: acción coherente y siste- 
matica, economia de esfuerzos, evitación de errores, base para el control, etc. 
La planificación es un esfuerzo racional por ejercer un cierto control so- 
bre el futuro, por reducir los niveles de incertidumbre a proporciones m8s 
manejables y por eso la previsión <<no es nipuede ser un ejerciciopuramen- 
te objetivo. El futuro no existe; 10s especialistas de la previsión tratan de 
inventar10 y en el proceso irnplican 10s supuestos sobre 10 que habría de su- 
ceder, 10 que puede suceder y 10 que sucederá)) (UNESCO, 1986; I1 : 3). 
La planificación de las instituciones de educación no formal debe enten- 
derse como global (atiende tanto a aspectos de filosofia institucional y de 
relaciones con el entorno, como a otros organizativos y de gestión), inte- 
grada con otros procesos (ejecución y control), flexible (esto es, con capaci- 
dad para adoptar pequeñas variaciones) y acorde con el nivel donde se sitila 
(mientras la planificación estrategica es previa e insiste en la delimitación 
de objetivos y políticas institucionales, las planificaciones tactica y operati- 
va sirven a su desarrollo y se centran respectivamente en la distribución de 
medios y en la ordenación de actividades). 
Pero, además, toda planificación debe aspirar, si quiere ser útil, a la co- 
herencia interna (adecuación entre objetivos, estrategias y elementos de con- 
trol que plantea) y externa (adecuación a las necesidades a las que sirve la 
institución), al realismo, a la gradacion Cprogresividad en la acción y orden 
en la ejecución) y no renunciar al sentido prospectivo. 
Particular importancia adquiere en las instituciones que tratamos la fase 
de preplaneamiento que antecede a la realización practica de la planificación. 
La detección de necesidades y la coincidencia en el diagnostico son aspectos 
previos de una importancia destacada. Tareas de información, definición, 
pronostico y decisión constituyen elementos y fases de la detección de nece- 
sidades; la participación de las personas en ellas se hace imprescindible si 
se quiere conseguir su implicación, a la vez que constituye una estrategia 
motivacional y actitudinal que permite disminuir la resistencia al cambio 
organizacional. . 
La distribución de tareas referencia directamente a la asignación de ta- 
reas realizadas por la planificación. Supone, en tal sentido, la adecuación 
de realidades en concordancia con las funciones que el organigrama asigna 
a órganos/personas y exige el plantearse 10s problemas de delegación. 
Las relaciones que se establecen en una organización a partir de la distri- 
bución de tareas no son siempre claras, debido, a menudo, a un deficiente 
proceso de delegación y a la falta de consideración del binomio centraliza- 
ción-descentralización. Por una parte, cabe considerar que el proceso de de- 
legación afecta a la autoridad funcional (la que esta en función del cargo 
ocupado) que se transfiere, pero nunca a la responsabilidad funcional que 
le acompaña. Por otra parte, no puede establecerse una relación directa en- 
tre delegación y descentralización, pues esta queda afectada por la distribu- 
ción que se hace del poder, pero, también, por el ambito al que se aplica 
(puede haber delegación respecto a las decisiones operativas y al mismo tiem- 
po una alta centralización, pues las decisiones estratégicas y tacticas se to- 
man al nivel superior). 
¿El grado o nivel de control ejercido es el adecuado? ¿La ((distancia je- 
rarquica)) es la suficiente? ~ H a y  relación entre el nivel de centralización pre- 
tendido y la delegación ejercida? ¿La centralización garantiza un margen 
de maniobra suficiente para organos y personas? ~Restringe la centraliza- 
ción el nivel de participación? ~Has ta  que punto afecta el nivel de control 
la rigidez de la organización? iQué papel juegan 10s comités, comisiones 
y otros órganos colegiados en el proceso de participación? Son algunas de 
las preguntas que al caso de las instituciones de educación no formal nos 
planteamos. Hemos de considerar, no obstante, que las definiciones en tor- 
no a 10s ámbitos de delegación-centralización quedan delimitadas por la ca- 
pacidad de control que tengan 10s Órganos de mayor responsabilidad, pero, 
ademas, por las finalidades institucionales, por su grado de implantación 
y por s11 nivel de desarrollo. 
Habra que considerar, asimismo, otros factores circunstanciales como la 
importancia de la decisión y la estructura de la organización, la disponibili- 
dad de personas en quienes descentralizar, el conocimiento y uso de técni- 
cas de delegación y control, la influencia dC1 medio, etc. 
La actuación exige la realización de tareas de mando, supervisión, guia 
y motivación. El mando conlleva la capacidad funcional para dirigir y obli- 
gar a la realización de actividades, mientras que la supervision referencia 
a la capacidad de control sobre el nivel de realización de las tareas. No obs- 
tante, la posibilidad de actuar queda a menudo supeditada al nivel de infor- 
mación alcanzado y a la tecnologia poseida; por ello, es función reconocida 
de 10s directivos el proporcionar el apoyo personal e institi~cional necesario 
para garantizar la mejor ejecución. 
Los problemas que acompañan al proceso de actuacion de 10s directivos 
son cada vez mas complejos y exigen de ellos variadas capacidades y el ejer- 
cicio de nuevas y diversas funciones. MASCORT (1987: 65) referencia a cua- 
lidades físicas (salud, energia, agilidad), mentales (inteligencia, flexibilidad, 
alta capacidad de juicio y aprendizaje), morales (dignidad, lealtad, tacto), 
culturales (conocimientos amplios y generales de materias distintas a las es- 
pecifica~ de la profesión) y de experiencia. Igualmente, reclama para el di- 
rectivo funciones de líder (de su grupo), expert0 (como profesional y direc- 
tor) y polític0 (conviviendo sintónicamente con otros grupos paralelos o de 
referencia) que le evitan caer en una dirección mecanica (Cuadro 1). 
El ejercicio de la direccion de forma mecanica da una rigidez al funcio- 
namiento institucional que invalida su uso en las instituciones de educación 
no formal. Los modelos organicos (Cuadro 1) parecen mas apropiados en 
organizaciones en las que se plantean constantemente nuevos problemas y 
requerimientos de actuación que no pueden ser desintegrados o distribui- 
dos de forma automatica. 
La coordinación, como relación adecuada de actuaciones, garantka la 
secuenciación ordenada de esfuerzos y evita las pérdidas de eficacia que pue- 
Cuadro I: Caracterización de modelos de dirección (MASCORT, 1987: 65-67, en re- 
ferencia a PUCH). 
La direccidn mecánka 
I. La diferenciaa6n especializada de las 
tareas funcionales. En ella las tareas 
y 10s problemas, vistos de una forma 
total, se rompen, se desintegran. 
2. La naturaleza abstracta de cada ta- 
rea individual, la cuai se persigue w n  
tknicas y prop6sitos mas o menos 
distintos dc aquellos que se tendrlan 
en cuenta, visto el problcma en su to- 
talidad. 
3. La reconciliaci611, de cada nivel en la 
jerarquia. de aquellas distintas con- 
ducta~ por inmediatos superiores. 
4. L a  precisa deíinicidn de derechos y 
obligaciones y mttodos ttcnicos que 
se asignan a cada <crol>> funcional. 
5. La traslacidn de derechos y obliga- 
ciones y mttodos dentro de las res- 
ponsabilidades de una posici6n fun- 
cional. 
6. Estructura jerarquica de control, 
autoridad y wmunicaci6n. 
7. Un esfuerw de la estructura jcrarqui- 
ca por la localiracidn del wnocimien- 
to de la actuaiidad exclusivamente 
<<en todo lo altos de la jerarquia. 
8. Una tendcncia a la interacci6n verti- 
cal entre 10s miembros. 
9. Una tendencia en 10 que se hace, a 
ser gobernados por 10s superiores. 
10. Una insistencia en la lealtad y obc- 
diencia hacia 10s superiores con una 
condici6n de miembro-de-grupo, 
11. Una atribuci6n de mayor imponan- 
cia y prestigio a lo interno que a lo 
general. 
La direccldn orgPnkn 
1. La naturaleza. wntribuci6n de cono- 
cimientos especiales y experiencia a 
un trabajo en común. 
2. La naturaleza realista de un trabajo 
individual, el cua1 es visto como un 
todo, dada la situaci6n total del 
asunto. 
3. El ajuste y la redifinici6n continua de 
los trabajos individuales a travCs de 
la interaccicin con otros. 
4. El esparcimicnto de la responsabili- 
dad wmo un campo limitado de de- 
rechos, obligaciones y mttodos. 
5. La extensi6n del compromiso est6 
m h  alli de cualquier defiiici6n téc- 
nica. 
6. Unaestructura de rcd: dc trabajo, de 
control, de autoridad. 
7. Una omnisciencia hacia la cabeza. no 
mayor de lo que rdmmte  le concier- 
ne; el conocimiento debe poder ser 
localizado en cualquier parte de la 
red; esta locali7.acibn llega a ser el 
centro dc la autoridad. 
S. Una lateral, m h  que una vertical, di- 
reccion de wmunicacion a traves de 
la organizaci6n. 
9. El wntenido de la comunicacidn con- 
siste en informaci6n y consejo mas 
que en instrucciones y decisiones. 
10. Compromiso con las tarcas de 10s 
que Ics concicrnc y con cl ethos dcl 
progrcso y la cxpansibn. 
I I .  La importancia y el prestigio se unen 
a las relaciones y habilidades en el 
medio extern0 (Puch. 1971). 
den darse por diiplicidad, falta de continuidad o atemporalidad en las in- 
tervenciones. Si1 necesidad es evidente y s11 realidad difiere del modelo de 
dirección considerado. 
Tradicionalmente, la coordinación se plantea después de la función de 
actuación ya mencionada; sin embargo, en organizaciones muy dinámicas 
o en modelos directivos que se acercan a la forma organica, la coordina- 
ción piiede tener un nivel menor de dependencia temporal de la actuación 
y hacer cierta la expresión: antes de mandar, el director debe haber coordi- 
nado. 
ccAsi, con prioridad, no solo cronológica, sino también axiológica, la coordi- 
nación debe preceder al mando y lograr de modo evolutiva que la dirección 
mecanica, jerarco-burocrática, deje paso a una forma de dirección organica 
y funcional)) (MASCORT, 1987: 66). 
La coordinación institucional interna queda asi supeditada a delimitacio- 
nes organizativas (tipo de dirección, relaciones organicas preestablecidas, 
etc.), personales (existencia o no de intereses comunes) y operativas (exis- 
tencia de tiempo, espacio, etc., para coordinarse). Igualmente, se facilita 
a partir del establecimiento de adecuados niveles de información, delimita- 
ción (ambitos que se coordinan), transcendencia (repercusión de las actua- 
ciones a nivel personal e institucional) y flexibilidad conceptual y compor- 
tamental de las personas. 
Los ámbitos de actuación y coordinación plantean en las instituciones de 
educación no formal diversas tematicas como: ¿Que nivel de dirección me- 
canica u orgánica hay que potenciar? ¿Como se establece el equilibrio entre 
actividades de mando y de guia-motivación? ¿Que problemas plantea una 
coordinación previa al mando? ¿Se puede considerar la supervisión como 
una tecnica para conseguir una efectiva coordinación? Nuevamente, la con- 
sideración diferencial se hace imprescindible para categorizar las respuestas 
posibles. 
La evaluacion resulta consustancial al proceso organizativo por la fun- 
ción que tiene de regularizar el sistema en su funcionamiento y por la valo- 
ración que hace de 10s resultados. Adopta en la practica dimensiones de su- 
pervisión, cuando se trata de evaluaciones inmediatas a la tarea y en rela- 
ción a la función de mando, o de control, si valoramos la organización co- 
mo totalidad. 
El modelo de evaluación, previsto en la planificacion, puede responder 
a milltiples diseños, pero, como minimo, debera responder a cuestiones co- 
mo: ¿Quien evalua? ¿Que se evalua? ¿Como se evalua? ¿Respecto a que 
se evalua? y ¿Cuándo se evalua?, sin olvidar la finalidad de la evaluación 
(recoger información, fundamentar la toma de decisiones, dinamizar el cam- 
bio organizativo, etc.) y 10s responsables funcionales de s11 realización. El 
Grafico 4 recoge un posible diseño centrado en la evaluación final, que ca- 
bria desarrollar de manera operativa a partir de la delimitación de 10s ins- 
t rumento~ de medida y de s11 contenido. 
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í;~.c(/lc.o 4: Dlsetio hasisic'o paru ltr evul~rcrc~iri~r trstit~icio11~1. 
I,a evaluación debe recoger, por otra parte y en relación a 10s referentes, 
una clarificación de 10s principios cluc se asumen. Asi, en relacion a la pla- 
nificacion previamente establecida, se pi~ede incidir en la eficacia (relacion 
entre objetivos previstos y objetivos conseguidos), en la eficiencia (objeti- 
vos conseguidos en relación a 10s medios disponibles), en la comprensivi- 
dad (ganancias educativas en relación a la cantidad de usuarios afectados) 
o en varios de esos ambitos. 
La existencia de diseños previos y exhaustivos es una condición necesaria 
para garantizar la evaluación; sin embargo, en la practica, habra que gra- 
duar las exigencias de la evaluación con 10s medios disponibles y con las 
posibilidades reales de realizarla. 
~a evaluación constituye, en la medida en que permite una toma de con- 
ciencia de 10s problemas organizativos, un primer paso en el proceso de cam- 
bio o innovación institucional. La innovación, que configura para algunos 
autores otra dimensión organizativa, se conforma a partir de la delimita- 
ción del objeto de atención (valores, estructura o sistema relacional) y de 
la ordenación que se hace de 10s medios para la acción (recursos humanos, 
materiales y funcionales) y en su desarrollo adquiere una enorme importan- 
cia el papel de 10s directivos (GAIRIN, 1986). 
Los directivos incidiran a través de su consideración como soporte técni- 
co, como medio para alcanzar infraestructura o como elementos de promo- 
ción de la moral de 10s grupos. Esto se lograra, al decir de WILES (1977: 
XIII), aumentando la satisfacción de las personas en el trabajo, procuran- 
do su seguridad, mejorando su sentido de pertenencia al grupo, porporcio- 
nando un trato justo, aumentando su sentimiento de importancia ante el 
trabajo, haciendoles sentirse participes de la política de actuación, conser- 
vando su dignidad y proporcionando servicios y cauces para su desarrollo 
personal. 
La gestión del cambio, aparte de considerar el papel y funciones que 10s 
directivos ejercen, no habra de olvidar la planificación del perfeccionamiento 
profesional vinculado a programas específicos y la necesidad de establecer 
nuevos valores compartidos y normas facilitadoras de la acción colectiva 
(FULLAN, 1986). 
3.3. Las modalidades de organización 
Considerar una organización a partir de sus elementos y de las dimensio- 
nes que pueden adoptar las funciones organizativas nos parece hoy en dia 
insuficiente, por 10 que supone de identificar las estructuras escolares con 
10 estatico y con la categorización de 10 procesual. Cabe incorporar nuevos 
analisis que contemplen a las personas no so10 como elementos ordenados 
en la estructura (ccrecursos humarios))) sino también y sobre todo como pro- 
tagonista~. 
La actividad de las personas en la organización se define sobre todo a 
partir del sistema relacional, que se configura por el establecimiento de gru- 
pos formales e informales y por la forma en que se definen aspectos como 
el liderazgo, la toma de decisiones, la participación o 10s procesos de comu- 
nicación. 
La participación resulta hoy por hoy una realidad conglomerante del sis- 
tema relacional. Incluye, por una parte, procesos de comunicación, que nos 
permiten hablar de diferentes niveles en función de su relación con la toma 
de decisiones (Gráfico 5). Por otra, conseguir y desarrollar un autentico pro- 
ceso de participacion no es ajeno a la forma en que se configuran 10s gru- 
pos y al estilo de liderazgo que se ejerce. 
Nivel de poder o 
capacidad para 
tomar decisiones 
Facultativa Obligatoria d  
I,a intima relacicin que mantienen las instituciones de educación no for- 
mal con el entorno proporciona a la participación en estas organizaciones 
un papel mas importante que el que se le reserva en otras. El esquema pre- 
sentado (Gráfico S), aunque puede ser valido como intento exploratorio, 
no resulta suficiente para explicar las relaciones que se dan, si pensamos 
que tanto el niimero de protagonistas como el contenido de la participación 
pueden y son en la practica mas de 10s contemplados. El Grafico 6 nos pa- 
rece en tal sentido mas completo como modelo explicativa y exploratorio. 
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Grafico 6: Diseiio básico respecto al proceso de participación. 
Son, pues, múltiples las posibilidades que la organización de la participa- 
ción permite, tantas que en la realidad practica se impone la elección de op- 
ciones. Una consecuencia de esa exigencia, aunque no la única, es la estruc- 
turación de modalidades de dirección de acuerdo con el modelo de partici- 
pación usado. 
La estructuración de modelos directivos que superen el modelo autocrá- 
tico, respecto a la participación, no puede ser un mero ejercicio dialéctico; 
exige, además, un analisis de las variables que configuran la actividad orga- 
nizativa. Recuperamos al respecto el analisis que en un trabajo conjunt0 
(SARRAMONA y otros, 1983) realizamos. 
Dirección unipersonal, colegiada y asamblearia representan tres posibles 
modelos de organización de la participación en función de una dirección 
(mayor nivel de autoridad y responsabilidad en una organización) asumida 
por una, varias o todas las personas de una institución. El valor de estos 
tres modelos es relativo y esta en función de las variables que se consideran. 
Si entendemos, de acuerdo con el informe, por: 
Coordinación: El nivel de relación interna que exige la dirección en el ejer- 
cicio de sus funciones. 
Participación: El grado de acceso a las diversas áreas de ejercicio de la 
dirección por parte de 10s miembros afectados (representatividad). 
Responsabilidad: El grado con que se diluyen o unifican 10s resultados 
obtenidos en una organización, de acuerdo con el ni~mero de personas que 
10s asumen en la función directiva. 
Toma de decisiones: El grado de rapidez de la respuesta/s al problema/s 
planteado/s. 
MBxima Maxima 
Mínima Maxima Mínima Maxima 
RESPONSABILIDAD TOMA DE DECISIONES 
Gráfico 7: Relaciones entre las variables analizadas. Podemos establecer un perfil 
de 10s modelos de direccion presentados (Gráfico B). 
Y consideramos la relación inversa que se establece entre las variables ni- 
vel de participación-grado de identificación de la responsabilidad y nivel de 
coordinación-rapidez en la toma de decisiones (Gráfico 7), 
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íirdl1c.o 8: Kepre.~enfuc.icin de /us tnodulidudes de direccicin en funcicin de Ius vurio- 
/)/es considerudus. 
Es indudable que la representación es esqi~ematica y tan solo valida co- 
mo elemento de analisis. Una organización que busque, en razón a s t ~  sitila- 
cicin organizativa, una alta rapidez en la toma de decisiones deberá pensar 
cn modelos unipersonales, aunque ello le suponga un bajo nivel participati- 
vo. Por el contrario, si una institución de servicio social considera el procc- 
so participativa como esencial y consustancial con s11 activitlad, no debe ol- 
vitlar la incidencia que ell0 tiene en la identificacicin tle responsabilidades 
y en la ralentización de la toma de decisiones. 
Cabe señalar, no obstante, que cada uno de los modelos presentados puede 
asumir mejoras que eviten parte de los inconvenientes citados. En este sen- 
tido, la dirección colegiada aumenta si1 rapidez en la toma de decisiones 
si se dota tie un coordinador que decida en casos de urgencia (lo que no 
tlcbe evitar la necesidad de informar y justificar posteriormente la decisicin 
tomada); la dirección unipersonal incrementa el grado de participación si 
usa la delegación; y la dirección asamblearia aumenta la rapidez en la toma 
de decisiones si utiliza comites o grupos de trabajo. Los perfiles quedan re- 
cogidos en el Grhfico 9. 
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- Dirección unipersonal en caso de delegación. 
--- Direcci6n colegiada con existencia de coordinador y reparto de funciones. 
Dirección asamblearia en el caso de funcionamiento por comisiones. 
Gráfico 9: Perfiles modificados de la dirección. 
4. CONSIDERACIONES FINALES 
El estudio de 10s componentes, contenidos y procesos organizativos ha 
puesto en evidencia, despues de nuestro sencillo analisis, la gran cantidad 
de elementos que confluyen en el ámbito organizativo, 10 que justifica am- 
pliamente el calificativo de complejo con que a menudo se le ha venido ca- 
racterizando. 
Pero el esti~dio de 10s elementos citados no es tan caracteristico de la Or- 
ganización Escolar como lo es el analisis de las interacciones que entre ellos 
se establecen. El Grafico 3 ya presentado expresa este caracter interrelacio- 
nado y dinamico que, al servicio de la eficacia, se establece entre modalida- 
des de organización, dimensiones de la función organizativa, elementos or- 
ganizativos y tipologia institucional. 
Las posibilidades que el modelo descrit0 presenta son evidentes y ,  al res- 
pecto, recogemos una de ellas en el Grafico 10, que nos permite hacer ilnos 
breves cornentarios. 
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I)IMENSIONES OKGANIZATIVAS 
1,as tres variables recogidas nos permiten considerar una multiplicidaci 
tle posibilidades organizativas que habra que seleccionar en función de 10s 
plantearnientos institucionales respecto a la participación (recogidos por no- 
sotros bajo la cienominación de modalidades de organización) y de acuerdo 
con las evidencias de la evaluación. Cabe asi analizar, por ejemplo, el pris- 
ma rectangular pilnteado en el Grafico 10, que corresponde a la programa- 
ción de recursos humanos en una institucion dedicada a la promocion par- 
ticipativa, o el rayado, que se centra en el control de 10s recursos funciona- 
les en una institución del tipo X. 
Podemos también considerar modelos diferenciados en función de la prio- 
ridad que se da a una o dos dimensiones. Desde tal perspectiva en el Grafi- 
co 11 se representan: 
-A: La problematica com6n a la planificacion de las instituciones de edu- 
cación no formal. 
-B: Las posibilidades organiz.ativas que las instituciones de promocion 
participativa permiten. 
-C: La problematica comi~n que a nivel de recursos humanos tienen las 
instituciones de educación no formal. 
Son, pues, variadas las posibilidades de analisis organiz.ativos que justifi- 
can en illtimo extremo el caracter diferencial que tienen que tomar 10s estil- 
dios sobre las institilciones de educación no formal. Esta circunstancia n o  
puede ni debe olvidar las aportaciones que desde otras institi~ciones no edu- 
cativa~ o desde la propia organización escolar como ciencia teórico-normativa 
I de caracter general puedan hacerse. 
La singillaridad organizativa qile acompaña a las instituciones de educa- 
ción no formal, posiblemente debida a s11 a i ~ n  incipiente desarrollo y a la 
falta de referentes normatives externos por s11 dedicación a lo ((no formal)), 
justifica que de momento defendamos la necesidad de estudios diferencia- 
les respecto, como minimo, a la variable tipologia. Asimismo, esta realidad 
impone nuevamente la evidencia de falta de investigación en el campo que 
tratamos y para la que puede ser un inicio el análisis, desarrollo y evalua- 
ción de alguno de 10s modelos presentados. 
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